













België werd  onafhankelijk  in  1830  als  een  unitaire  staat.   Vijf  staatshervormingen 
later (1970, 1980, 1988, 1993 en 2001) is België omgevormd tot een federale staat met 
gemeenschappen en gewesten.   Sinds 2007 staat een zesde staatshervorming op de 
politieke  agenda waarbij de bevoegdheidsverdeling  tussen de  federale  staat  en de 
gemeenschappen/gewesten  ter  discussie  staat.    In  de  schaduw  van  deze  grote 
hervorming staat de interne Vlaamse staatshervorming die vooral in de aanloop naar 
de  Vlaamse  verkiezingen  van  2009  prominenter  op  de  Vlaamse  politieke  agenda 
werd geplaatst.  Concreet wil deze interne staatshervorming een antwoord bieden op 





De  paper  geeft  eerst  een  situering  van  dit  debat  met  de  bespreking  van  drie 
belangrijke documenten: het eindrapport van de Commissie Efficiënte en Effectieve 
Overheid,  het  Vlaams  regeerakkoord  van  2009  en  de  beleidsnota  binnenlands 
bestuur 2009‐2014.  Daarna wordt deze interne staatshervorming gekaderd binnen de 
theorie van verandering met een onderscheid tussen de inhoud van de hervorming, 












De  situering  van  het  debat  inzake  de  Vlaamse  staatshervorming  wordt  hierna 







In  het  rapport  van  de Commissie  Efficiënte  en  Effectieve Overheid  van mei  2009 





veel  bevoegdheidsniveaus  die  bevoegd  zijn  voor  dezelfde  materie.    Het  CEEO‐
rapport: 
 
Door  de  stapsgewijze  verschuivingen  van  bevoegdheden  en  de  pragmatische  ad‐
hocoplossingen  voor  de  werking  van  de  overheden,  is  er  niet  alleen  een  veelheid  aan 
bestuurslagen  en  bestuursvormen, maar  zijn  er  ook  niet‐homogene  bevoegdheidspakketten 
ontstaan.    Zeker  de  incrementeel  gegroeide  versnippering  van  bevoegdheden  tussen  het 
federale en het Vlaamse niveau is een belangrijke bron van inefficiëntie en ineffectiviteit.  Het 
te  grote  aantal  organisatorische  en  budgettaire  entiteiten  hebben  ook  bijgedragen  tot  een 
versnippering  op  het  Vlaamse  niveau.    (…)    Dat  alles  heeft  voor  burgers,  bedrijven  en 
organisaties  in  Vlaanderen  geleid  tot  een  bestuurskundig  landschap  met  te  veel  lagen 
(Europees,  federaal,  Vlaams,  gedeconcentreerde  Vlaamse  diensten,  provinciaal, 
intergemeentelijk,  stadsregionaal,  lokaal).   Bovendien zijn  er  subregionale  en  stadsregionale 















Het  lokale bestuursniveau staat het dichtst bij de burgers.   Het vertrouwen van burgers  in 
bestuurslagen  is,  gemiddeld  genomen,  het  grootst  in  het  lokale  bestuur.   De Stadsmonitor 
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wijst  duidelijk  in  die  richting.   Voor  een  land  is  het  een  troef  om  over  zeer  sterke  lokale 
besturen te beschikken. 
 
In Vlaanderen zijn de  lokale besturen reeds sterker en professioneler geworden.   Maar er  is 
hier nog  een  zeer  lange weg  te  gaan.   Meer  bevoegdheid  impliceert  echter  ook  een  grotere 
responsabilisering en dus meer nadruk op zuinig beheer.   Vooral bij de gemeenten steeg het 
aantal personeelsleden  erg  sterk.   Efficiëntie  en  effectiviteit moeten dan  ook  sterker worden 
ingebouwd. 
 





De  eerste  oefening  over de  afbakening van de  kerntaken  tussen de Vlaamse, provinciale  en 
gemeentelijke  overheden  had  een  beperkt  resultaat  en  werd  maar  matig  gevolgd.    Het 
uiteindelijk  doel,  namelijk  de  ‘ontstrengeling’  van  instellingen,  bevoegdheden  en 
verantwoordelijkheden,  werd  niet  bereikt.    De  kansen  voor  herkenbaarheid  en 
verantwoordelijkheid, effectiviteit en efficiëntie, werden niet benut. 
 
Het debat van de  takenverdeling  tussen  overheden moet uiteraard worden  afgeleid van het 
basisdebat van wat een overheid moet doen en niet (meer) hoeft te doen, nu en in de toekomst.  












nodige  middelen  maar  dat  de  Vlaamse  overheid  wel  in  de  mogelijkheid  moet 
verkeren om het beleid te coördineren.  Het CEEO‐rapport: 
 
Het  is  belangrijk  om  te  zorgen  dat  het  groeiende  takenpakket  van  de  overheden  gekoppeld 
wordt aan voldoende middelen om die taken ook effectief uit te voeren.   Het is eveneens van 
belang dat  er  een voldoende  evenwicht  is  tussen hun autonomie  en de mogelijkheid van de 




Bij  de  lokale  besturen  zelf  ontstaat  een  problematiek  van  samenwerking,  coördinatie  en 
partnership  die  een  eigen  dynamiek  heeft waar  de  Vlaamse  overheden  dikwijls,  vanuit  de 









Per  beleidssector  kunnen  verschillende  modellen  van  taakverdeling  en  samenwerking 
optimaal zijn.  Zo kan wegens de schaal en de verwevenheid van een gemeente en een OCMW 
het best  een  ruime  samenwerking worden  opgezet door de  fusie van verschillende van hun 
diensten. 
 
Ook  de  relatie  van  (algemeen  economische)  intercommunales  en  het  provinciale  niveau 
kunnen  voorwerp  zijn  van  reflectie.    De  groeiende  rol  van  gedeconcentreerde  Vlaamse 
administraties  is  ook  een  factor  van  belang  in  het  debat  om  tot  een  economische 
bestuursstructuur  te  komen.    In  ieder  geval  moet  naast  de  principiële  criteria  van 
subsidiariteit,  bestuurskracht  en  democratische  legitimiteit,  ook  de  concrete  en  operationele 
invulling van een efficiënte en effectieve werking sector per sector bekeken worden. 
 





maatschappelijk  debat  moet  een  breed  draagvlak  ontstaan.    Alle  overheden  moeten  hier 







Het  onderdeel  van  het  Vlaams  Regeerakkoord  “Een  daadkrachtig  Vlaanderen  in 








instanties die  over  eenzelfde  beleidsmaterie  beslissingsbevoegdheid hebben.   Deze historisch 











prominentere  klemtoon  te  liggen  op  de  problematiek  van  de  niveaus  tussen  de 
gemeenten en de Vlaamse overheid.  Het Vlaams Regeerakkoord:  
 
In  het  bijzonder  zullen  we  het  provinciale  bestuursniveau,  de  intercommunales,  de 
gedeconcentreerde  en  andere  intermediaire  bestuursvormen doorlichten  op doorheen de  tijd 
ontstane mengvormen  van  beleid  of  nichebeleid.   Zo  komen we  tot  een  sluitende  lijst  van 
provinciale  bevoegdheden die  een grondgebonden  karakter hebben.   De provincies  fungeren 
daarbij ook als regisserend en afstemmend intermediair niveau. 
 





klemtoon  ligt  bij  de  gemeenten  aan  de  ene  kant  en Vlaanderen  aan  de  andere  kant.    Een 
vereenvoudiging van de  interveniërende bestuurslagen  is noodzakelijk om  te komen  tot  een 
efficiëntere en effectievere werking van de overheid.   
 
Ten  slotte  staat het Regeerakkoord ook  stil bij  een  zeer  concrete doelstelling.   Het 
Vlaams Regeerakkoord: 
 





















‐  De  bestuursopbouw  vertrekt  van  het  principe  van  de  subsidiariteit.    Er  komen  meer 















de  provincies  betreft  een  aanpassing  van  het  provinciedecreet  vergt.   Dat  is  nodig  om  de 
















voorleggen.    Dit  plan  bevat  een  gelijkvormige  methodiek  die  we  horizontaal  binnen  de 
verschillende  beleidsdomeinen  zullen  toepassen.    Daarnaast  zullen  ook  de  rol  en  de 
verantwoordelijkheden van alle ministers van de Vlaamse Regering alsook van de  lokale  en 




De Vlaamse Regering  zal  de  uitwerking  organiseren  in  samenspraak met  het College  van 









Eerst wordt  stilgestaan bij  een  conceptueel model van verandering wat de  interne 
staatshervorming  in meer abstracte  termen mee kan helpen duiden.    In een  tweede 
onderdeel  wordt  stilgestaan  bij  algemene  faal‐  en  succesfactoren  van 
veranderingsprojecten  vanuit  projectmanagementliteratuur, 
veranderingsmanagementliteratuur  en  literatuur  rond  fusies  en  overnames.    Een 







toch  erg  zelden  historisch,  contextueel  of  procesmatig  in  kaart  worden  gebracht.  
Pettigrew stelt dan ook voor om onderzoek naar verandering te voeren met oog voor 
de constante interactie tussen de veranderingsinhoud, de veranderingscontext en het 
veranderingsproces.    Met  veranderingsinhoud  bedoelt  hij:  de  transformerende 
domeinen  die  worden  geanalyseerd.    Veranderingscontext  deelt  hij  op  in  inner‐
context  en  outer‐context.    De  outer‐context  definieert  hij  als  de  politieke, 
economische en maatschappelijke context.   De  inner‐context ziet hij als de strategie, 
de  structuur,  de  cultuur,  het  management  en  de  politieke  processen  van  de 
organisatie die met verandering  te maken hebben.   Het veranderingsproces bestaat 
uit  acties,  reacties  en  interacties  van  en  tussen  de  verschillende  belangengroepen 
tijdens  het  uitwerken  van  de  veranderingsvoorstellen.    Anders  geformuleerd:  de 
wat‐vraag wordt beantwoord door de veranderingsinhoud, de waarom‐vraag door 
de veranderingscontext en de hoe‐vraag door het veranderingsproces.  De uitdaging 
bestaat  er volgens Pettigrew  in de drie  onderdelen van verandering met  elkaar  te 




expliciteren wat zij verstaan onder  inhoud, context en proces.   De  inhouddimensie 
bestaat  volgens  hen  uit:  het  soort  verandering  (structureel/cultureel, 
radicaal/incrementeel), de doelstelling van de verandering (oplossen, effectueren en 
leren)  en  het  (h)erkennen  van  de  doelgroep(en)  bij  de  implementatie  van 
veranderingen.   De  contextdimensie  bestaat  volgens de  auteurs  uit: de  aanleiding 
van  de  verandering  (intern/extern),  de  inner‐context  (ontvankelijkheid  voor 
verandering) en de outer‐context (sociale en politieke krachten, markt, technologie).  
De  laatste  veranderingsdimensie  is  het  proces.    In  deze  dimensie  staat  de manier 
waarop het proces verloopt centraal.  Het proces is het beschrijven van het traject dat 
wordt  afgelegd  van de  beginsituatie  tot de  eindsituatie  en wordt door de  auteurs 
opgedeeld in de fase van de planning, voorbereiding, start en implementatie, de fase 
van  de  afronding  en  de  fase  van  de  evaluatie.    In  de  eerste  fase  van  planning, 
voorbereiding,  start  en  implementatie  zijn  er  vijf  belangrijke  aandachtspunten 
waarmee men  volgens  de  auteurs  rekening mee moet  houden:  de  actoren  die  de 
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processen moeten leiden, de betrokkenheid van de medewerkers, de communicatie, 
de  ingezette  middelen  en  de  weerstandbestrijding.    Na  de  fase  van  de  planning, 
voorbereiding, start en  implementatie, volgt de fase van de afronding.   Eenmaal de 
gewenste  situatie  is bereikt  is het essentieel dat deze geconsolideerd wordt en dus 
wordt  vastgelegd  als  een  realiteit.   Daarna  volgt de  fase  van de  evaluatie waarbij 
Steen  (2001)  een  onderscheid  maakt  tussen  een  objectieve  evaluatie  en  een 
subjectieve  evaluatie.    Een  objectieve  evaluatie  gaat  bijvoorbeeld  na  of  de 
vooropgestelde  instrumenten werden  ingevoerd.   Een subjectieve evaluatie meet of 
de instrumenten in het veranderingsproces daadwerkelijk worden toegepast en of zij 
hun  doel  bereiken.      Aangezien  een  verandering  niet  noodzakelijk  het 
vooropgestelde  resultaat  bereikt,  is  er  naast  een  situatie  Y  ook  een  situatie  Y’ 
mogelijk,  hetgeen  volgens  de  auteurs  duidt  op  de  dynamiek  van  het 





















In  de  literatuur  is  er  heel  wat  aandacht  voor  de  factoren  die  het  succes  of  de 
mislukking  van  veranderingsprojecten  kunnen  helpen  verklaren.    Vanuit 
































































Een  derde  interessante  stroming  die  we  hier  kort  bespreken,  naast 




andere  organisatie  is  het  belangrijk  stil  te  staan  bij  de  literatuur  rond 
organisatiebinding.   Van Raes (2009) e.a. zien 7 factoren die een belangrijke invloed 






















zwak  punt  van  de  lijstjes  ligt  in  het  feit  dat  ze  overdreven  belang  hechten  aan 
gedragstriggers  terwijl  er  nog  andere  zaken  ook  belangrijk  kunnen  zijn  zoals  het 
politiek regime waarin men zich bevindt (Levy, 2003), de organisationele grootte, het 
sectortype, het publieke karakter van de organisatie en de doelen van de organisatie 
(Werkman,  2009).    Een  vierde  punt  van  kritiek  op  deze  manier  van  voorstelling 
bestaat  erin  dat  de  literatuur  te  weinig  aandacht  zou  hebben  voor  de  verbanden 
tussen  de  individuele  kritische  succesfactoren  onderling.    Groepen  van 





Het model  van  Pettigrew  (1992)  is  toepasbaar  op  de  interne  staatshervorming  als 
specifiek  type verandering.    In de eerste plaats  is er de  inhoud van de verandering 
namelijk  de  bevoegdheidsherverdeling  en  daarbij  horende  middelenherverdeling 
tussen Vlaanderen, de provinciale en de lokale besturen.  De outer context bestaat uit 
de  ruimere  context  van  de  staatshervorming  en  de  nog  bredere  politieke, 
economische  en maatschappelijke  context.   Het  is  in deze outer  context dat we de 
financieel‐economische  crisis maar  ook de huidige Belgische  communautaire  crisis 
terugvinden.   De inner context bestaat uit de kenmerken van de organisaties die de 
verandering  ondergaan,  kenmerken  die  de  veranderingscapaciteit  bepalen.    Het 
proces  bestaat  enerzijds  uit  het  besluitvormingsproces  (agendasetting, 
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beleidsformulering en besluitvorming) en anderzijds het implementatieproces dat op 
een  bevattelijke manier weergegeven  kan worden  zoals  in  figuur  2  te  zien.   Deze 
figuur geeft het fasenmodel die Howlett en Ramesh (1995) ontwikkeld hebben voor 
beleidsvorming  weer.    Zij  onderscheiden  vijf  fases  in  de  beleidscyclus 
(agendasetting, beleidsformulering, besluitvorming, implementatie en evaluatie), die 
de  indeling bij uitstek vormen om dit complex verhaal van beginsituatie X,  i.e. het 
bevoegdheidsdomein  vóór  de  staatshervorming,  tot  eindsituatie  Y,  i.e.  het 
bevoegdheidsdomein na de staatshervorming (of Y’ indien het eindresultaat afwijkt 
van de oorspronkelijke plannen), weer te geven.   De combinatie van het model van 
Pettigrew  (algemeen  model  van  verandering),  de  aanvullingen  door  Andriessen, 







Deze vereenvoudigde voorstelling  is een gemakkelijke prooi voor kritiek.   Zo  is er 
Lindblom  (1959)  die  beleid  in  fases  verwerpt.    Mayntz  (1978)  spreekt  liever  van 
deelprocessen dan van fasen.   Halligan  (2001) stelt dat hervormingen niet verlopen 
volgens  afzonderlijk  afgescheiden  fasen  in  de  beleidscyclus.    Howlett  &  Ramesh 
(1995)  stellen daarom ook dat de  cyclus geen  lineair proces  is van opeenvolgende 
fasen maar dat het proces verschuift van de ene naar de andere fase door een serie 






Hierboven werd  reeds  stilgestaan bij de  algemene  faal‐  en  succesfactoren  van  een 
veranderingsproject maar wat  zijn nu mogelijke  faal‐  en  succesfactoren van de  op 
stapel staande interne Vlaamse staatshervorming?   De succesfactoren die vanuit het 
case‐onderzoek  overdracht  landbouw  (Vanhee  &  Hondeghem,  2009a),  overdracht 
buitenlandse handel (Vanhee & Hondeghem, 2009b), overdracht regelgeving inzake 



























vorm  van  continuïteit  verstoort  (Pierson,  2004).    Een  echte  theorie  kan men  ‘path 
dependency’ niet noemen  zoals Kay  (2005)  stelt.   Hij  beschrijft  ‘path dependency’ 
eerder  als  een  empirische  categorie,  een  organiserend  concept  dat  kan  worden 
gebruikt  om  een  type  van  proces  te  labellen.    Ruane  en  Todd  (2007)  geven  drie 
benodigdheden aan om het bestaan van ‘path dependency’ te kunnen aantonen.   In 








houden  overtuigend  te  kunnen  specificeren.    Kay  (2005)  meent  dat,  om  een 
padafhankelijk proces in kaart te brengen, men moet kunnen aantonen dat wat niet is 
gebeurd  niet  zou  kunnen  gebeurd  zijn  omdat  bepaalde  opties  niet meer mogelijk 
waren door eerdere beslissingen.   
 
Toegepast  op  de  interne  Vlaamse  staatshervorming  is  deze  padafhankelijkheid 
zichtbaar.  Twee recentere gebeurtenissen zijn heel belangrijk om de situatie zoals ze 
vandaag  bestaat  te  begrijpen.   Op de  eerste plaats  is dat de  creatie  van  een  extra 
bevoegdheidsdomein sinds 1970, nl. de gemeenschappen en gewesten.   Vanaf 1970 
nemen  zij  steeds  meer  bevoegdheden  over  van  de  nationale  en  later  federale 
overheid,  waaronder  het  toezicht  en  de  organisatie  aangaande  de  provinciale  en 
lokale  besturen.    De  oprichting  van  dit  tussenniveau  zou  verder  ook  een  grote 
invloed  hebben  op  de  verdere  bestaansredenen  van  de  provincies.    Een  tweede 
belangrijke gebeurtenis zijn de fusies van gemeenten en dan vooral de grootschalige 
fusie‐oefening  van  1976 waardoor  gemeentes  en  steden  grootschaliger werden  en 









lessen  te  trekken  uit  soortgelijke  hervormingsoefeningen  waarop  men  zich  kan 







Toegepast  op  de  Vlaamse  interne  staatshervorming  kan  men  in  dat  kader  o.a. 
verwijzen naar het kerntakendebat dat werd gevoerd  tussen  2001  en  2003 waarbij 





Belangrijk bij het begin  is dat de  agenda‐setting van de hervorming duurzaam  is.  
Daarmee wordt bedoeld dat de agenda‐setting beantwoordt aan drie voorwaarden: 
er  is een probleem, er  is een mogelijk beleid om het probleem op  te  lossen en er  is 
politieke steun om er de schouders onder te zetten (Kingdon, 1995).  Idealiter wordt 
deze agenda‐setting het best gestuurd door een “beleidsondernemer” die de agenda‐
setting  door  de  fase  van  de  beleidsformulering  kan  leiden  tot  de  fase  van  de 
besluitvorming (Vanhee & Hondeghem, 2009d).   
 





















Verschillende  stakeholders  kunnen  worden  geïdentificeerd  betreffende  de  interne 
staatshervorming:  de Vlaamse,  provinciale  en  lokale  bestuurders  en  hun  staf,  het 
Vlaams parlement, de provincieraden en gemeenteraden, de Vlaamse provinciale en 
lokale  administraties,  de  vele  intermediaire  besturen,  de  drukkingsgroepen  zoals 
VVSG (Vereniging van Vlaamse Steden en Gemeenten) en VVP (Vereniging van de 
Vlaamse  Provincies),  de  vakorganisaties  van  de  drie  overheidsniveaus,  Vlabest 
(Vlaamse Adviesraad voor Bestuurszaken),   …  .     Alle stakeholders moeten worden 
toegelaten hun zeg  te doen maar dit moet wel gestructureerd verlopen zodat deze 
bijdrages  officieel  kunnen  worden  meegenomen  naar  de  besluitvormingsfase.  





worden  onderscheiden  in  het  plan  van  aanpak.    Op  de  eerste  plaats  is  er  een 
Bestuursforum  waar  de  verschillende  bestuursniveaus  elkaar  ontmoeten  en  waar 
overleg wordt gepleegd over  een uit  te werken groenboek.    In dat Bestuursforum 
zetelen  minister  Bourgeois,  twee  andere  leden  van  de  Vlaamse  regering,  drie 
politieke  vertegenwoordigers  van  de  provinciebesturen  en  drie  van  de  lokale 
besturen, alsook een vertegenwoordiger van de Commissie Efficiënte en Effectieve 
Overheid.   Dit Bestuursforum moet komen tot een politiek akkoord.   Op de tweede 
plaats worden de provincies  en de  lokale besturen gevraagd  actief mee  te werken 
aan het inventariseren van bevoegdheden en probleempunten en het formuleren van 
doorbraken en quick wins.   Op de derde plaats is er de Vlaamse Regering met haar 
vakministers, de minister  voor Binnenlands Bestuur  als  trekker,  en de Commissie 
Binnenlandse Aangelegenheden van het Vlaams Parlement die het proces opvolgen.  
Ten slotte heeft het plan van aanpak het ook over de ambtelijke stakeholders.   Het 
college  van  Ambtenaren‐generaal  (CAG)  en  de  leidend  ambtenaren  zullen  de 
hervorming over de beleidsdomeinen heen helpen sturen.  Een erg belangrijke taak is 
weggelegd voor het Agentschap Binnenlands Bestuur die volgende taken krijgt: het 
verzamelen  en  synthetiseren  van  de  inventarisatieoefeningen,  het  secretariaat 
verzorgen van het Bestuursforum,  en het monitoren van de  implementatie van de 






duidelijke  rolverdeling  en  duidelijke  verantwoordelijkheden,  ze  verloopt  ook  best 










van  2010  worden  de  voorstellen  getoetst  aan  het  regeerakkoord  en  worden  de 
verschillende voorstellen van het CAG, het VVP en de VVSG onderling vergeleken.  
In  juni  van  2010  zou  dan  een  groenboek  moeten  worden  opgesteld  en  worden 
besproken  in het Vlaams Parlement.    In september van 2010 verkleint de groep die 
aan  beleidsformulering  doet  daar  het  groenboek  dan  naar  het  Bestuursforum 







Al  te  vaak  overleeft  een  ‘issue’  de  fases  van  de  agendasetting  en  de 
beleidsformulering niet.  Zaak is dan om het ‘momentum’ levendig te houden en de 
dynamiek die er is door de structuren die worden geïnstalleerd en een strakke timing 
te  bestendigen  (Vanhee  &  Hondeghem,  2009d).    De  praktijk  leert  ook  dat  een 









tackelen en te  implementeren.   Op de tweede plaats heeft men nog 2,5  jaar voor de 
provinciale  en  lokale  verkiezingen  van  2012  worden  georganiseerd.    Een  derde 
‘meevaller’  is  dat  door  de  (voorlopige)  afwezigheid  van  een  grote  zesde 
staatshervorming  m.b.t.  de  bevoegdheidsverdeling  tussen  de  federale  en 
deelstatelijke overheid een grote veranderingsoefening van deze aard niet samenvalt 
met  een  andere misschien  nog  grotere  veranderingsoefening.   Doordat  de  interne 
Vlaamse  staatshervorming  ‘alleen’  wordt  beslecht  zonder  de  ‘gewone’ 
staatshervorming  krijgt  de  eerstgenoemde  de  nodige  aandacht  die  ze  verdient  en  








De  besluitvormingsfase  gaat  normaal  gezien  van  start  met  een  politiek  akkoord 
binnen de schoot van de Vlaamse Regering dat daarna dan wordt besproken  in en 
goedgekeurd door het Vlaams Parlement.   Belangrijk voor zo’n grote hervorming is 
dat  er  een  grote  politieke  meerderheid  wordt  gevormd,  over  de  grenzen  van 











Voor  een  hervorming  waarbij  er  veel  politieke  en  niet‐politieke  stakeholders  zijn 




VVSG  tijdens  de  besluitvormingsfase.    In  het  plan  van  aanpak  m.b.t.  de  interne 




de  VVSG,  vertegenwoordigers  van  het  VVP  en  een  vertegenwoordiger  van  de 







die  uitblinken  in  onduidelijkheid  waarover  later  dan  weer  verwarring  ontstaat. 
Daarom is het van belang dat tijdens de besluitvormingsfase duidelijk wordt gesteld 
wat onder bepaalde beslissingen wordt bedoeld en wat dit concreet betekent, tegen 
wanneer  en  hoe dit  verwezenlijkt  zal worden.   Door duidelijke  besluitvorming  te 
ontwikkelen zal deze ook gemakkelijker meetbaar zijn en zal men de doelstellingen 
achteraf  kunnen  toetsen  aan  de  initiële  doelstellingen  (Vanhee  &  Hondeghem, 
2009d).   
 
Toegepast  op  de  interne  staatshervorming  zal  men  deze  duidelijkheid  moeten 
terugvinden in het witboek dat het Bestuursforum zal ontwikkelen.   In dat witboek 





Wijzigingen  in  de  overheidsstructuren  hebben  als  belangrijkste  doelstelling:  de 
overheidsorganisatie voor de gebruiker,  i.e. de burger,  ‘beter’  te maken.   Beter kan 





De  belangrijkste  reden  voor  de  op  til  zijnde  interne  staatshervorming  is  de 







Eens  de  besluitvorming  definitief  is  afgerond  moet  men  gaan  uitwerken  hoe  de 
implementatie  zal  worden  geconcretiseerd.    Daartoe  moet  een  implementatieplan 
worden  uitgewerkt  met  duidelijke  doelstellingen,  timing,  rollen  en 
verantwoordelijkheden (Vanhee & Hondeghem, 2009d).   
 
Toegepast op de  interne Vlaamse  staatshervorming voorziet men,  in november  en 
december  van  2010,  dat  de  verschillende  vakministers  samen  met  hun 
leidinggevende  ambtenaren de nodige  implementatietrajecten  zullen uittekenen  en 






Een  implementatieplan  valt  of  staat  met  een  degelijke  projectorganisatie  die  de 









M.b.t.  de  projectorganisatie  binnen  het  beleidsdomein  zijn  er  verschillende 
aandachtspunten.    In de eerste plaats moet deze zijn aangepast aan de uitdagingen 
waarvan reeds sprake bij de bespreking van het implementatieplan: organisatorische 
wijzigingen,  verschuiving  van  mensen  en  middelen  en  de  nodige  decretale 
wijzigingen.    Binnen  elk  beleidsdomein  zou  een  werkgroep  organisatie,  een 
werkgroep  personeel  en middelen  en  een werkgroep  regelgeving moeten worden 
opgericht die deze onderdelen  in goede banen  leiden.   De overkoepelende  sturing 
neemt best dezelfde vorm aan, namelijk dat het CAG ook de sturing doet  in aparte 














verwerven  van de  noodzakelijke  steun  van  alle  actoren  (Bennebroek Gravenhorst, 
2003).  Daarmee wordt bedoeld: de steun van leidinggevende ambtenaren, de middle 




• De  steun  van  leidinggevende  ambtenaren  kan  men  verkrijgen  door  deze 
doorheen het proces mee implementatieverantwoordelijkheid te geven binnen de 
beleidsdomeinprojectgroepen.    Door  ze  mede‐eigenaar  te  maken  creëert  men 
buy‐in bij deze belangrijke en invloedrijke groep ambtenaren.  Hier is op Vlaams 
niveau  een  belangrijke  rol  weggelegd  voor  het  CAG  dat  reeds  vanaf  de 
beleidsformulering  een  belangrijke  rol  speelt.    De  manier  waarop  de 
leidinggevende ambtenaren van de provinciale, intermediaire en lokale besturen 
zullen  worden  betrokken  zal  cruciaal  zijn  voor  het  welslagen  van  de 
implementatieoefening. 
 





populatie,  zowel  op Vlaams,  provinciaal,  intermediair  als  lokaal  niveau, moet 
worden  gescreend  op  hun  veranderingscapaciteit.    Daarmee  wordt  bedoeld: 
hebben  zij  de  nodige  veranderingsvaardigheden  (leiderschap,  communicatie, 
coaching, …) om hun teams doorheen deze verandering te begeleiden?  Om dit in 




• Of  men  de  impact  van  deze  veranderingsoefening  nu  op  lokaal,  provinciaal, 





• De  ambtenaren  zelf  zijn  natuurlijk  dé  sleutelactoren  in  het  hele  verhaal.    Zij 
moeten  op  het  terrein  de  veranderingen  doorvoeren.    Belangrijk  is  dat  de 
ambtenaren  zelf  de  voordelen  van  de  verandering  zien  zodanig  dat  hun 
veranderbereidheid  toeneemt.    De  verandering  moet  daarom  ook  zo  snel 
mogelijk  concreet worden  gemaakt met  voorbeelden  van dergelijke  voordelen, 
 19
bv. minder  tijdverlies door betere  coördinatie, uitgespaarde middelen die beter 




• De  vakorganisaties  zijn  een  strategische  partner  in  het  doorvoeren  van  de 




• De  drukkingsgroepen  zoals  VVP  en  VVSG  moeten  hun  leden,  namelijk  de 
provincies,  de  steden  en  de  gemeenten  kunnen  overtuigen  van  dit  project.  







op het statuut, …  .   Vandaar dat de  impact op het personeel zo snel mogelijk moet 
duidelijk zijn om ongerustheid en verwarring tegen te gaan.  Er moet dus een snelle 
duidelijkheid komen over de organisatie “TO BE”: de doelen/strategie van de nieuwe 







(Vanhee  &  Hondeghem,  2009b),  overdracht  organieke  regelgeving  lokale  en 
provinciale  besturen  (Vanhee  &  Hondeghem,  2010c),  en  de  verkeersbelasting 
(Matthys,  Vanhee  &  Hondeghem,  2009)  naar  het  Vlaams  Gewest  n.a.v.  de  vijfde 
staatshervorming  tonen aan dat de Vlaamse overheid worstelt met dit aspect, veel 
meer dan met de andere aspecten van een  staatshervorming.   Dit  is  trouwens niet 
alleen  een  probleempunt  van  de Vlaamse  administratie, maar  ook  van  de  andere 
deelstatelijke administraties.  Zo zijn op 1 januari van 2010 de belastingen op spelen 




niet  voorhanden  te  zijn  en  voor  een  ander  deel  bleek  er  zelfs  geen  werkplaats 
voorzien  te  zijn.    Bovendien  is  het  overdrachtsprotocol  anno  april  2010  nog  niet 
getekend waardoor de ex‐federale ambtenaren nog niet officieel zijn opgenomen  in 
de Waalse administratie en ze dus nog niet kunnen worden ingepast in de hiërarchie.  






Implementatie kan niet van de ene dag op de andere.   Werken met  transitie kan  in 
sommige gevallen niet anders.  Vandaar dat men een periode moet voorzien waarin 
de  tijd wordt  gegeven  om de  nodige wijzigingen  aan  te  brengen  gaande  van  een 
transitieperiode,  een  effectieve  implementatieperiode,  een  integratieperiode  en  een 
consolidatieperiode (Vanhee & Hondeghem, 2009a) .   
 
Toegepast  op de  interne  staatshervorming  kan men  zien dat men  hier  2011  t.e.m. 
2014 uittrekt met de verkiezingen van 2012 als belangrijk tussentijdse milestone, daar 
de  Vlaamse  regering  vindt  dat  de  provincie‐  en  gemeentebesturen  die  na  de 









niet  gaan  evalueren.    Op  dat  vlak  zijn  er  twee  types  evaluatie  (Baccarini,  1999).  
Vooreerst kan men de manier waarop de verandering is uitgevoerd gaan evalueren.  
Is deze oefening uitgevoerd binnen de vooropgestelde  tijd, met de vooropgestelde 
middelen  en  de  vooropgestelde  kwaliteit?    Zijn  de  projectmanagementteams 
tevreden  over  de  manier  waarop  deze  oefening  tot  stand  kwam?    Een  tweede 
belangrijk  type  evaluatie  dat  moet  gebeuren  is  het  evalueren  van  het  algemeen 





















de  Commissie  Efficiënte  en  Effectieve  Overheid  van  mei  2009,  het  Vlaams 
Regeerakkoord  van  juli  2009  en  de  Beleidsnota  Binnenlands  Bestuur  van  Vlaams 




Daarna  volgde  er  een  theoretisch  gedeelte  waarbij  werd  stilgestaan  bij  uit  wat 
‘verandering’ bestaat.   Daarbij werd de voorstelling van Pettigrew  (1992) gebruikt 
die  meent  dat  verandering  bestaat  uit  een  veranderingsinhoud,  een 




hun  waarde  hebben  in  zoverre  deze  ook  rekening  houden  met  de  casespecifieke 
kenmerken van een veranderingsoefening.   
 
Deze  twee  theoretische  invalshoeken werden  getoetst  op  de  case  interne Vlaamse 
staatshervorming.    Vooreerst  werd  de  interne  staatshervorming  als  specifieke 
verandering gedefinieerd met als componenten:  inhoud, context en proces.   Daarna 
werden een zestiental faal‐ en succesfactoren geponeerd die de slaagkansen van deze 
veranderingsoefening  aanzienlijk  kunnen  vergroten.    Van  die  zestien  zijn  er  een 
tiental  faal‐  en  succesfactoren  die  kunnen  doorgaan  als  generiek:  het  verleden 
begrijpen  (1.1.),  lessen  trekken  uit  het  verleden  (1.2.),  open  en  gedragen 
beleidsformulering (2.1.), gefaseerde beleidsformulering (2.2.), duidelijke en concrete 
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